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In this research it dtstmgulshes the different kind of Audit Human Rexoursesfocus also it presents a research of
human resourses prectices in mexican publtc sector. The results suggest that image is more important that tha
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public sector.

LA AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS excelencia. Sin demérito de excepciones dignas de

emulacion, la mayoria de estos esfuerzos de

A partir de la década de los 80's en el mundo se
observa una creciente preocupacion por el desempefio
de las instituciones gubermnamentales, es asi como
aparece la demanda de amplios sectores de la
poblacion de vigilar la actuacion de las dependencias
del gobierno. Con esto la auditoria comienza a abordar
otros campos de interés distintos al tradicional basado
en la evaluacion financiera. Coincidente con esta
moda, las auditorias de calidad bajo la norma ISO 9000
se popularizan. Aunque esta norma fue disefiada para

evaluacion suelen ser superficiales o complacientes, lo
cual, convierte a muchas auditorias en meros rituales
de verificacion descontextualizados con la praxis.

En recursos humanos, la auditoria es un fenémeno que
data de! afo 1982. En la literatura sobre el tema se
distinguen seis tipos diferentes de auditoria, que son:
Auditoria de sistemas; auditoria de satisfaccion del
cliente; auditoria de reclamaciones; auditoria de
rendimiento; auditoria de valor afiadido y auditoria de

empresas exportadoras pronto se convierte en una contribucion estratégica. { Nutley 2000).

forma de cohonestar la gestion de cualquier

organizacién  bajo modelos considerados de
Tabla 1:
Tipos de auditoria de Recursos Humanos
Auditoria de sistemas: uompara Tos sistemas de | Auditoria de valor anadido: FEvalta el valor que

control existentes con estandares que orienta las | afade el departamento de RH utilizando técnicas tales
mejores practicas. como el capital humano y el andlisis costo beneficio.

Auditoria de reclamaciones: Evalua Ias | Auditoria de contribucion estrategica: Evalua si la
reclamaciones contra las practicas | funcién de RH es conducida estratégicamente y si eli
organizacionales con las politicas y procedimientos | staff cumple un rol estratégico dentro del equipo de |
de RH. direccion. i
Auditoria de rendimiento: Revisa el desempenio | Auditoria de satisfaccion del usuario: Evalua Ta
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de personal, enfermedad, indices de analfabetismo. | desempefio del departamento de RH.

Fuente: Elaboracion propia.
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Una forma de valorar estos seis enfoques, es mediante
una matriz de dos entradas donde se analiza por un lado,
el enfoque de la auditoria. Es decir, se estudia la amplitud
y la profundidad de la funcién de recursos humanos

modo integral. En segundo lugar, se analiza el grado de
efectividad con en el que se lleva a cabo la funcion. Se
busca valorar los qué y los como de la cotidiana
aplicacion.

valorando si se refiere a una sola area, o se realiza de un

Diagrama 1:
Tipologia de auditorias

Amplitud RH
uditorialde
. Que? I
Au itoriJ dL !
recla acin}is |
|
Profundidad HR i

e ———— el !

“ Auditoria de contribucion N Auditoria de | /!
— estratégica valor afiadida C / :

. |

7
I3 \
/ 3y
[

\
4
\

]

.
| §
Auditoria d}:i
ren?”’nlcnt?:}

| i
il

Sistemas

Evaluacion

,Como?

Fuente: Nutley Sandra " Betond systems: HRM Audits in the public sector’op. cit

Independientemente  del enfoque utilizado, las
auditorias aportan evidencias acerca de las verdaderas
practicas de recursos humanos, ademas descubren
debilidades, que aunque se conocen de oidas, con
frecuencia no existen pruebas para llevar a cabo
acciones al respecto.

No obstante la bondad de una auditoria también tienen
una serie de limitaciones y desventajas que deben
senalarse:

Es frecuente que la realidad desborde a
procedimientos  anticuados y obsoletos. Varios
enfoques de auditoria asumen a priori que existen una
forma de gestién Unica y maravillosa dibujada como
ideal, lo cual es altamente cuestionable, ya que la
gestion, como la estructura de una organizacion, es
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contingente con el medio ambiente, con el tamafo y 1a
tecnologia, por lo cual, existen una amplia controversia
sobre si en verdad existe una mejor forma de
gestionar. Debido a dichas limitaciones, las auditorias
se convierten en meros rituales de verificacion. (Boyne
-- Jenkins - Pool 1999)

En la practica, los distintos tipos de auditoria se
combinan. El propésito fundamental de la auditoria no
es el establecer medidas punitivas sino asegurar la
responsabilidad (accountability), el mejoramiento del
desempefio organizacional y el logro de estandares
minimos hacia un alto desempefio.

A manera de sintesis a continuacion se describen las
principales caracteristicas de los distintos enfoques de
auditoria, asi como sus fuerzas y debilidades
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Tabla 2:
Resumen de las principales caracteristicas, fuerzas y debilidades de seis Modelos de Auditoria de RH
ENFOQUE DEL
MODELOS DE PRINCIPAL DEPTO. DE RH O DEL SUPUESTOS
AUDITORIADE RH | IMPLICACION |ADMINISTRADOR DE| IMPORTANTES VENTAJAS DESVENTAJAS
RH
Atencion enfocada al disefio e
Posibitidad de definir el |integracion del sistema. Puede| Puede conducir a la aptitud
AUDITORIA DE ' Adecuacion del mejor sistema de | promover la imparcialidad del |para la auditoria mas que para
SISTEMAS sistema de controf de Ambos practicas y el mejor tratamiento. Los buenos | la aptitud para el proposito de
existencias. papel de sistemas para sistemas influencian la la organizacion. No evalua el
el buen rendimiento. percepcion de calidad por sistema de desempefio
. parte del usuario.
Proporciona evidencias de lo
que puede hacer una Se construye como politica
AUDITORIADE  [Aplicacion de politicas Reciamaciones es igual| °r3@nizacion, no lo que dice | para 1a gestion. Puede animar
RECLAMACIONES Y procesos. Ambos a aplicacion. que rgahza. Elstaffde RH | al staff de reciamaaone_s con
proporciona a los encargados | escritos pero no el espiritu de
de linea la correcta aplicacion una politica
de las politicas de RH.
Dificultad para establecer
indicadores reales y validos
Recopilacion y analisis de los or ;ri;zg;f;d;:znstgctor
Indicadores Los resultados son lo | indicadores de rendimiento | . g . e
AUDITORIA DE o X publico. Necesidad de definir a
RENDIMIENTO cuantitativos del Ambos importante, no los (RH y resultado uién beneficia el rendimiento
rendimiento. medios. organizacional). Evita que ‘ . ’
i . L Si no se considera como el
especificar la mejor practica. "
rendimiento es alcanzado, se
limita el aprendizaje
organizacional
AUDITORIA DE indicadores La eficacia es juzgada . . '
SATISFACCIONDE | cualitativos del Depto. RH en gran parte por R§Z°2§::uftf§;‘|"°§s”oﬁ§fe' Polonca en ssesoras
USUARIOS rendimiento. semejantes. P ' g y oo
i - Puede aislar y medir e | Modelo riguroso para evaluar |  Dificultad para recopilar y
AUDIT%%K\D?SOVALOR fl}{_]ilgna;:df;g:ézl Depto. RH valor afadido del  |la contribucién de la funcion de{evaluar los costos y beneficios
P ' personal. RH. en la practica
. - Proposito cuestionable dado el
AUDITORIA DE \./l'nculo.gntre Depto. de RH Pragpcas de Valuacion de la orientacion vinculo entre ia orientacion
Administracion de RH h administracion - o ~
CONTRIB!JCION la estrategia vincutado con la estratéaica de RH para estratégica y el gran cuadro | estratégica y el desempeno
ESTRATEGICA y ©9 organizacion. 9 RAp mas que el detalle operativo. organizacional resulta
corporativa. el mejor rendimiento. tentativo

Fuente: Nutley Sandra op. Cit.

LA ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA

La administracion publica en México distingue tres
niveles de gobiemo: el Federal, el Estatal y el
Municipal.

Dentro del ambito federal a su vez se distinguen las
dependencias o ministerios del sector central que
suman que un total de 18. La administracion
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paraestatal incluye a las empresas publicas y los
organismos publicos descentralizados.

La presente investigacion, realizada en México es de
tipo descriptivo y fue realizada con el apoyo de los
estudiantes de la especializacion de Recursos
Humanos del Instituto Nacional de Administracion
publica INAP. Se realizo durante el mes de septiembre
del 2000, con un total de 16 organizaciones que se
indican en la tabla 3.
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Tabla 3:

Muestra de la investigacién de campo

SECTOR
CENTRAL

S.H.C.P. Procuraduria Fiscal de la Federacion

S.H.C.P. Subsecretaria del Ramo

Secretaria del Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca
Secretaria de Gobernacion

Secretaria de Administracion Tributaria

SECTOR
PARAESTATAL

BANJERCITO

Comision Nacional def Agua

Servicio Postal Mexicano

Instituto Mexicano del Petroleo

Delegacion Cuajimalpa de Morelos

Coordinacion Nacional de Transportes Aéreos Presidenciales

Ferrocarriles Nacionales

Comisién Nacional para el Conocimiento y Uso de la Biodiversidad,
Nacional Financiera Fondo para la Biodiversidad

Banco de México

Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos
Universidad Autonoma de Baja California Sur

Fuente: Elaboracion propia.

Con el proposito de ser metodolégico, el reporte de
resultados se consignara de acuerdo a la guia para
realizar auditorias citada en (Rivas, 1999):

o Informacion general de la empresa

o Estrategia de Recursos Humanos

e Estructura y dimension del departamento de
recursos humanos.

e Prioridades del departamento de recursos
humanos

e Practicas de seleccion de personal
o Practicas de retribucién y beneficios
e Practicas de formacion y desarrolio
e Practicas de comunicacion

e Practicas de relaciones laborales

e Tamafio y giro de la empresa

A continuacién, se describen los
encontrados:

hallazgos

INFORMACION GENERAL

La dimension laboral definida internacionalmente por el
niumero de empleados muestra un rango demasiado
extenso. El minimo corresponde a 86 empleados de la
Procuraduria Fiscal de la Federacion dependiente de
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico SHCP,
mientras que el méas elevado pertenece al Sistema de
Administracion tributaria SAT con 38 500.
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Por lo anterior no es de interés establecer un promedio
en las organizaciones sujetos de analisis.

Los aumentos de personal sefialan grandes
variaciones que van desde 0.9%, en la Comision
Nacional dei Agua, qué subio de 21 276 a 21 475.
hasta 10.6%, de la Coordinacion General de
Transportes Aéreos Presidenciales CGTAP que subio
de 423 a 473, y sorpresivamente en Banjercito se
reporta un 11.3% de crecimiento.

La disminucion de la plantilla, por su parte resulta ser
practicamente insignificante lo cual prueba la seguridad
de la que gozan en general los trabajadores al servicio
del Estado ya que la mayor disminucion fue de solo
2.4%.

La distribucion de la plantilla, objeto de nuestro estudio.
se ha analizado desde dos puntos de vista. El primero
por areas funcionales como son: econdmico
ffinanciero, informatico /sistemas, recursos humanos,
produccion /logistica y comercial /marketing: mientras
que el segundo identifica a los directivos. mandos
medios y técnicos. empleados, operativos y la fuerza
de venta.

Como es de esperarse, el area de produccion /
logistica es la de mayor numero de empleados, en
cinco organizaciones, la concentracion de la plantilla
que se encuentra en el rango de 32.3 a 94.8%, en la
SHCP en la Procuraduria Fiscal de la Federacion.
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Dentro de esta proporcién global, la funcién de
recursos humanos presenta grandes variaciones.
Resulta de interés indicar que dicha dimension
oscila entre menos del 1 y un sorprendente 20%.

Tabla 4:
Dimensién global de Recursos Humanos en
Organizaciones Publicas Mexicanas

El departamento de recursos en tres organizaciones
muestra la tendencia minima: la Comisién Nacional del
Agua con un 0.3%; la Universidad Autéonoma de
BCS, 0.65%, y la Semarnap, 1.2%. En la Comision
Nacional del Agua se observa la tendencia menor en el
area economico ffinanciero con el 1%. La SHCP en la
Procuraduria Fiscal de la Federacion con 76.8% que
cormesponde a 66 empleados; la SHCP en la
Subsecretaria en el Ramo con 59.1% que corresponde

% DE PERSONAL DE RH. | ERECUENCIAS a 52 empleados; Fonales, 51% con 525; Conabio
/ TOTAL Fondo posee el 63% con 60 empleados; el Banco
Menos de 1% 2 Nacional de Obras y Servicios Publicas Banobras con
;mg;’ 3 12 326, que tiene el 60%, y por (itimo el mayor
. 0 - (] 0 .
5 1% —10% 1 porcentaje pertenece al IMP con 87.6% con 3 768
10.1% - 20% 2 empleados.
Mas de 20% 2
Fuente: Elaboracién propia.
Diagrama 2:

Distribucion de la plantilla en el Sector Central

MiNIMO MAXIMO
DIRECTIVOS 0.6% 1% 1.2%
1M§3NN?88 SMEDlos Y 11.2% 24.3% 39.8%
)\
EMPLEADOS 59.1% 67.85% \ 76.8%
A\
OPERATIVOS / 49.2% \

FUERZA DE VENTA /

Fuente: Elaboracién propia

Papel del Departamento de Recursos Humanos

Un aspecto que debe resaltarse es la proporcion del
numero de mandos medios cuya variacion llega a ser
de casi 20%. El promedio de 24.3%, dentro de un
rango de 1.2% a 39.8%, los cuales corresponden a la
Semarnap y a la SHCP en la Subsecretaria en el
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Ramo, respectivamente. Al pasar al tercer peldaio,
podemos encontrar un promedio de 67.95% para el
colectivo de los empleados, donde la S.H.C.P.
Subsecretaria en el Ramo tiene el 59.1% y al SH.C.P.
Procuraduria Fiscal de la Federacion el 76.8%.
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_ Diagrama 3: -
Distribucion de la plantilla en el Sector Paraestatal

MINIMO MAXIMO
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Fuente: Elaboracién propia

En el diagrama 3 se muestra la proporcion de puestos
parar el sector paraestatal donde destacan las
diferencias que pueden existir en cuanto al namero de
directivos, dentro de un rango de 1% y 12.75% de la
Comision Nacional del Agua y la Universidad
Autonoma de BCS, respectivamente. Los mandos
medios tienen un promedio de 14.5% de participacion,
mientras que la cantidad minima es de 2% y la maxima
de 22.5%.

La organizacion gubernamental que muestra una
estructura correspondiente a su solera la cual es el
prototipo de estructuras internacionales es el Banco de
México donde los directivos representan el 4.1%, los
mandos medios y técnicos, el 16.4%,; los empleados el
37.5%, y los operativos, 41.66%

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS

Aunque las organizaciones publicas mexicanas indican
tener (10/16), una estrategia especial de recursos
humanos (Anexo 2), de este conjunto sélo 5, el
Servicio Postal Mexicano, Banjercito, la Comision
Nacional del Agua, la Semarnap y el IMP cuentan con
una estrategia formalmente escrita, mientras que la
SHCP en la Subsecretaria en el Ramo, el SAT, la
Universidad Autonoma de BCS, la Delegacion
Cuajimalpa de Morelos, Fonales, el Banco de
México y la Secretaria de Gobernacion estan en vias
de crear y/o darle formalidad a dicha estrategia.
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Esta estrategia cuando se formaliza tiene un horizonte
de 5 afios y 10 afios.

Toda estrategia de recursos humanos para poderla
llevar a cabo debe de ser comunicada a los diversos
niveles jerarquicos, tomando en consideracion las
politicas de la empresa y el tipo de estrategia que se va
a aplicar. Sin embargo, consustancial al secretismo
que caracteriza al funcionario publico mexicano en 6
instituciones dentro de las cuales figura una
universidad, consideran que esta estrategia solo debe
ser conocida por unos cuantos (la aita direccion), nos
referimos a la Comision Nacional del Agua, la
Universidad Auténoma de BCS, Banco de México,
Banjercito, la Delegacion Cuajimalpa de Morelos y
el Servicio Postal Mexicano. En estas dos ultimas
organizaciones la estrategia también se da a conocer a
los gerentes o directores, al igual que ia Secretaria de
Gobernacion. El resto de la muestra afirma dar a
conocer esta estrategia a todos los empleados de Ia
organizacion excepto la SHCP en la Procuraduria
Fiscal de la Federacion, Conabio Fondo, Banobras y
la CGTAP, organizaciones que no cuentan con una
estrategia de recursos humanos. Sin embargo, esta
declaracion debe ser tomada con cautela dado que no
pudo ser probada.
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 ESTRUCTURA Y DIMENSION DEL DEPARTAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

El departamento de recursos humanos en las
organizaciones publicas muestra cambios significativos
en el personal en los Ultimos tiempos, tanto a la alza
como a la baja. Los cambios orientados al aumento del
personal se han dado principalmente por dos causas;
la primera se refiere a que existe mas énfasis funcional
en esta area, en este caso se ubica la Universidad
Auténoma de BCS, mientras que la segunda se debe
a reestructuraciones. Ambas situaciones se han
presentado en la Delegacién Cuajimalpa de Morelos.

La disminucion del personal de Recursos Humanos ha
sido una constante en las organizaciones objeto de
estudio. La causa moda corresponde a la
reestructuracion del departamento, la cual, se observa
en el SAT, en la Comision Nacional del Agua, en el
Servicio Postal Mexicano, en Banobras y en el
Banco de Meéxico. Aunque esta razéon es la mas
sefialada, es interesante citar otras causas: la adopcién
de sistemas informaticos por parte del SAT, asi como
menos plantilla y sistemas informaticos en el Servicio
Postal Mexicano, mientras que en el Banco de
México, la aplicacién de Reingenieria. Este ultimo caso
es interesante debido a que el Banco de México es
una de las pocas organizaciones publicas que han
aplicado este sistema organizacional que ha sido
calificado de patrafia seudo cientifica para justificar
despidos (Handy 1995).

Tabla 5:

ESTRUCTURA  ACTUAL Y  ASIGNACION
PRESUPUESTAL EN RECURSOS HUMANOS

De un modo tradicional las areas de recursos humanos
tienen funciones clasicas tales como: Beneficios,
Formacion, Politicas de Reclutamiento, las Reiaciones
Laborales, la Comunicaciéon interna, el Desarrolio
Organizacional, entre otros.

Las dependencias del sector piblico mexicano (SPM)
que tienen dicha estructura son: el SAT., el Servicio
Postal Mexicano, Banjercito y el Banco de México.
Las organizaciones que desarrollan cinco funciones
basicas son la SHCP Subsecretaria en el Ramo,
Fonales, la Semarnap y el IMP. Tristemente,
importantisimas dependencias dentro de las que
destacan: la SHCP en la Procuraduria Fiscal de la
Federacion y la Secretaria de Gobernacion
desarrollan funciones de recursos humanos operativas
circunscritas a la funcion de contratar, pagar y
administrar prestaciones.

Dicho privilegio en las funciones clasicas se
comprueba al evaluar la distribucion del presupuesto
en las distintas areas. No deja de llamar la atencion
ese 23% que se gasta en esfuerzos de comunicacion,
lo cual contrasta negativamente con un pobre 17%
orientado hacia gastos de capacitacion y formacion.
Una conclusion general basado en datos promedio es
que importa mas la imagen que el desarrollo.

Asignacion Presupuestal en las funciones de R.H.

Asignacion presupuestal
. Comuni- Desarrollo
Variable Beneficios | Formacion 'ﬁg:ﬂz' R;:En:;ta)lr;ess cacion organiza- | Otros
interna cional
Promedio
asignacion o o o o o 0
presupuestal 26% 17.5% 25% 16.3% 23% 17.5% 27%
en R.H.
Frecuencia de |
las variables 12 " 9 " 7 9 8 i

Fuente: Elaboracion propia.

PRIORIDADES DEL DEPARTAMENTO DE

RECURSOS HUMANOS

Dentro de las prioridades sefialadas como imagen
objetivo destacan por importancia decreciente los
siguientes rubros: :
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o Fortalecer la funcién de Recursos Humanos
o Comunicar las practicas, politicas y estrategias
e Mejorar el perfil de reclutamiento

e Mejorar el paquete de compensacion
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e Establecer una politica de retribucion variable
e Mejorar el servicio e imagen del departamento
e Fomentar el trabajo en equipo

¢ Informatizar la gestion de Recursos Humanos

En lo que se refiere a las prioridades de menor, nula
y casi nula importancia en este mismo periodo son
las siguientes:

¢ Planes de sucesién de puestos clave

e Medidas de efectividad sobre el coste del
departamento de Recursos Hum anos

¢ Sistemas alternativos de retribucion

e Reducir el nimero de empleados.

Estas observaciones obtenidas en muchos casos a
través de observacion participante prueban el
reducido enfoque de la funcién en el sector publico
mexicano. E! hecho de que no exista importancia
para la sucesion de puestos clave ilustra el atraso en
materia de servicio civil en nuestro pais. Igual de
desolador es que estas funciones consideradas las
mejores practicas en la funcibn de recursos
humanos, no se perciban como importantes en el
corto plazo:

¢ Direccion participativa (Empowerment).

e Comunicar préacticas, politicas y estrategias.
¢ |Iniciativas de bienestar laboral.

e Reducir el nmero de empleados.

¢ Controlar y reducir los costes de personal.
e Politica de retribucion variable

e Relacion entre evaluacion del desempefio y
retribucion variable

o Sistemas alternativos de retribucion

Existen casos particularmente tristes  como
Banjercito donde se considera que 19 de las 21
prioridades manejadas que no son importantes, los
Unicos aspectos que considera convenientes para su
aplicacion son el fortalecimiento de la funcion del
departamento de recursos humanos y el cambio de
cultura entre los empleados para un periodo de 2 a 3
anos.
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PRACTICAS DE SELECCION DE PERSONAL
EXTERNO

La seleccion de personal en el SPM varia de acuerdo a
las politicas y lineamientos de cada dependencia sin
embargo domina la practica de la recomendacion y el
contacto personal.

En la Universidad Autonoma de BCS toda la seleccion
de personal se realiza de manera interna (100% en todos
los colectivos analizados, Anexo 6). Lo contrario ocurre
en la SHCP en la Subsecretaria en el Ramo donde se
observa que el 100% de la seleccion se hace
externamente con excepcion de los mandos medios con
90%. Ofro caso es el del Instituto Mexicano del
Petroleo donde los porcentajes mas altos de
reclutamiento se concentran en la forma interna con
porcentajes entre el 70 y 100%.

La mayoria de las organizaciones utilizan el
reclutamiento de ambos tipos en proporciones
equilibradas pero con tendencias a uno u otro tipo en
conglomerados diversos.

Tabla 6:

Frecuencia del porcentaje por conglomerados
CONGLOMERADOS INTERNO | EXTERNO |
Directivos 5 6 |
Mandos medios 5 4 |
Empleados 6 4 |
Operativos 5 | 4 ]‘
Fuerza de ventas - { ]

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 6 se observa que la seleccion externa en los
Directivos tiene mayor importancia que la interna, este es
un hecho importante debido a que generaimente se
piensa que este nivel, jerarquicamente hablando, debe
de ser elegido como resultado del desarrolio de
habilidades y formacién en los empleados que van
ascendiendo, pero no ocurre asi en la mayoria de las
organizaciones publicas. La forma de reclutamiento mas
usada es el Contacto Personal con 41.7%, comprobando
asi una de las creencias mas arraigadas dentro de la
cultura organizacional en el servicio publico mexicano.
Esta practica es seguida por Contactos en las
Universidades, 17.4% (Diagrama 3). Otras formas de
reclutamiento son por Anuncios de prensa, Programas
de practicas, Servicios externos y Agencias publicas de
empleo, con porcentajes de 12.2 a 7.8%.
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Diagrama 4:
Férmulas de reclutamiento del personal externo
dF;rog;acT:s Servicios
Anuncios de 1p1r.3ol/°as externos
prensa 9.60% Agencias
12.20% T A— publicas de
e empleo
7.80%
Contactos
con ~
Universidade Contactos
s 17.40% personales
41.7%

Fuente: Elaboracion propia.

La induccion se realiza en la mayor parte de las
organizaciones, excepto en los siguientes casos:

o Universidad Auténoma de BCS

e Fonales

¢ Conabio, Fondo

e CGTAP

PRACTICAS DE RETRIBUCION Y BENEFICIOS

Por retribucion y beneficios nos estamos refiriendo al,

pago por el trabajo realizado. En todas las
organizaciones estudiadas la estructura salarial se
encuentra formalizada por grados o jerarquias, lo
curioso es que en 8 de ellas no existe un fundamento
que valle esta estructura, es decir las decisiones no
se apoyan en un meétodo de valuacion de puestos
operativo salvo en el SAT, el IMP, Banjercito y en
Banobras que los realizan por el método de puntos,
y por medio de la valuacion de puestos por parte de
la Comision Nacional del Agua, la Semarnap, el
IMP, la Secretaria de Gobernaciéon y por la
Universidad Autonoma de BCS.

Dentro de las organizaciones que aplican el método
de retribucion variable, observamos que la variable
que fundamenta este método es el desempefio
individual con un 78.8% por parte de la Comision
Nacional del Agua, la Del. Cuajimalpa de Morelos,
el Servicio Postal Mexicano, Fonales, Conabio
Fondo y Banjercito. En el caso del Servicio Postal
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Mexicano, ademas de la variable anterior se utilizan la
de resultados por.equipo y la de productividad.

La Evaluacion del Desempefio, se utiliza en forma
extensiva para el personal operativo en 12
organizaciones. De estas Fonales y Banjercito se
encuentran en proceso de estudio.

El sistema formal de evaluacién del desempefio
basicamente se establece por la productividad de los
empleados en 8 de las organizaciones, en SHCP en la
Procuraduria Federal de la Federacién, SHCP en la
Subsecretaria en el Ramo, Comision Nacional del
Agua, Universidad Autonoma de B.C.S., Del
Cuajimalpa de Morelos, Servicio Postal Mexicano,
Fonales y el IMP.

La puntualidad y el ausentismo se lleva a cabo en cuatro
organizaciones, mientras que la evaluacion por
competencias es utilizada por cinco organizaciones. En
el primer caso se encuentran la SHCP; Procuraduria
Federal de la Federacion, la SHCP; Subsecretaria en el
Ramo, la Comisiéon Nacional del Agua y el Servicio
Postal Mexicano, y en el segundo el S.A.T, la Comisién
Nacional del Agua, el Servicio Postal Mexicano, la
Semarnap y el Banco de México. En la Comision
Nacional del Agua, ademas de lo antes mencionados,
utilizan el criterio relativo a la personalidad y la
administracion por objetivos. En el caso de Banjercito, la
evaluacion se realiza por los objetivos.
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PRACTICAS DE FORMACION Y DESARROLLO

Todas las organizaciones estudiadas realizan
actividades de formacion internas._ Once de ellas las
llevan a cabo con frecuencia y cinco ocasionalmente,
estas Ultimas son: la SHCP en la Procuraduria fiscal
de la Federacion, la SHCP Subsecretaria en el
Ramo, la Universidad Autonoma de BCS, la
Delegacion Cuajimalpa de Morelos y Conabio
Fondo.

Del mismo modo, todas realizan practicas de
formacién externa con frecuencia, salvo dos de ellas:
SHCP Subsecretaria en el Ramo y la Universidad
Autonoma de BCS. Ambas organizaciones
subestiman la formacion de sus personal.

Tabla7:
Frecuencia en la formacion de los empleados

I;ORAESMDE ESRMACIOE ]
O'XNOPA-NngggE FRECUENCIA
715 )

16 =30

3745

46-60
Mas de 60

- ) N

Fuente: Elaboracion propia

La Semarnap y la Universidad Autonoma de BCS
son las organizaciones que menos horas destinan a
la formacion de sus empleados, mientras que la
Delegacion Cuajimalpa de Morelos y la CGTAP
emplean e 46 a 60 y mas de 60 horas al afio,
respectivamente. Aunque esta cifra sea minima es
necesario considerar el tipo de formacién que se
brinda.

El papel de los jefes como formadores de personal en
las organizaciones es de 10/16, las restantes son:
SHCP Procuraduria Fiscal de la Federacion, SHCP
Subsecretaria en el Ramo, la Universidad
autonoma de BCS, Conabio Fondo, Banobras y la
Secretaria de Gobernacion.
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Tabla 8:
Tipo de formacion para los empleados

| TIPO DE FORMACION | FRECUENCIA]

Sistemas informaticos 15 \

Habilidades gerenciales 12 —

Habilidades técnicas 11 :{
ghdad en servicio al 10 |

cliente

Idiomas 3 B “1

Ventas/Comercial 2 —

Fuente: Elaboracion propra.

La formacion de los empleados es muy tmportante
especiaimente en lo que se refiere a los sistemas
informaticos, mientras que el rubro relacionado con las
ventas y el comercio, son valoradas sélo por parte del
Servicio Postal Mexicano y Banjercito. Los idiomas
tienen una proporcién del 50% en lo que se refiere a su
aplicacion, donde se encuentran el SAT, el Servicio
Postal Mexicano, Conabio Fondo, la Semarnap,
Banobras, el IMP, la CGTAP y la Secretaria de
Gobernacion.

Las organizaciones que destacan en la actividad
formativa de sus empleados son las siguientes: el
Servicio Postal Mexicano, con la aplicacién de los seis

“tipos de formacion relevantes contemplados en la tabla

anterior. En cambio la SHCP Procuraduria Fiscal de fa
Federacion y la Universidad Autonoma de BCS dan
cursos de formacion de informatica e individual, Ia
catidad de servicio al cliente y habilidades tecnicas,
respectivamente.

Los resultados de la formacion son evaluados por las
organizaciones estudiadas excepto la Universidad
Autonoma de BCS, Fonales, la CGTAP y la Secretaria
de Gobernacion. Dentro de los procedimientos
utilizados para dicha evaluacién destaca la hoja de
evaluacion aplicada después de la formacion en nueve
de los casos, la opinion del supervisor en cuatro de ellos,
uno en el tipo de estudio diferencial entre A Test pre-
accion y B Test post-accion formativa por parte de la
SHCP en ia Subsecretaria en el Ramo y por ultimo
Banjercito evalua por medio de los resultados obtenido
en el puesto de trabajo {anexo 8).

Al hacer referencia a la politica de desarrollo por parte de
las organizaciones analizadas se puede observar que el
plan de sucesion de puestos clave no es de vital
importancia para once de las organizaciones. En cambio
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el Banco de México y la CGTAP llevan a cabo dicha
actividad, y las organizaciones que actuaimente
estén realizando estudios para validar su aplicacién
son: Fonales y Banjercito. -

La rotacién horizontal y vertical en dichos organismos
es visible solo en los siguientes casos:

o OSAT

e Banco de México
e Banjercito

o Fonales

o CGTAP

En el caso especifico de las tres primeras
organizaciones mencionadas, la extension que
cubren en las rotaciones es para los mandos medios,
los empleados y los operativos. Mientras que los
restantes solo son aplicados a los mandos medios.

Las promociones verticales y las rotaciones
horizontales a otra area funcional se llevan a cabo en
tan solo una organizacion: Banco de México, en las
areas econdmico ffinanciera, informética /sistemas,
recursos humanos y produccion /flogistica. Es
importante mencionar que se aplica -‘con mas
frecuencia la rotacion horizontal con 15, 20, 50 y 80
puntos de diferencia en cada una de las areas antes
sefialadas, respectivamente. En total, se habla que
la promocion vertical tiene 175 puntos y la rotacion
horizontal 340.

La SHCP en la Procuraduria Fiscal de la Federacion
aplica al promocion vertical con los siguientes datos:
area economico ffinanciera con 5, informatica
/sistemas con 15, recursos humanos también con 15
y 17 en produccion logistica, con un total de 52
puntos.

PRACTICAS DE COMUNICACION

Las practicas de comunicacion en las organizaciones
plblicas mexicanas son diversas y se expresan en la
siguiente tabla.

Tabla 9:
Comunicacion interna

MEDIOS FRECUENCIA
Revistas periodicas 10
propias
Reuniones informativas
Manuales de induccién
Hojas informativas
Buzon de sugerencias
Carta al personal
Otros

Fuente: Elaboracion propia.

~| &~~~ ©

La circulacion de revistas peribdicas propias y de
reuniones informativas son los medios mas usuales en
las practicas comunicativas; en segundo término se
localizan los manuales de induccién al empleado, la
hojas informativas y el buzén de sugerencias. Mientras
que las cartas dirigidas al personal s6lo son utilizadas
por el SAT, la Universidad Auténoma de BCS, el
Banco de México y Banjercito.

Las organizaciones que emplean todos los medios de la
tabla anterior son: Banjercito; y el SAT, la SHCP
Subsecretaria en el Ramo, CGTAP y la Secretaria de
Gobernacion so6lo emplean un medio, a saber: manual
de induccion al empleado, por parte de la primera; y las
dos restantes utilizan las reuniones informativas.
Fonales no utiliza muestra ningun tipo de comunicacion
interna, y las demas organizaciones utilizan un promedio
de tres ,medios (anexo 9).

Otros medios de comunicacion interna son usados por
las organizaciones a propuesta de ellas mismas, es
decir, que no estaban contempladas en el formato de
estudio pero que son parte de los hallazgos encontrados
son las siguientes:

e Correo electronico

o Internet

e Intranet

e Lotus notes

e Pizarrones y vitrinas

e Directivas

o (Circulares
El tipo de informacion que viaja a través de todos estos

medios corresponden, en gran medida, a la informacion
general (13/16). Los resultados econdmicos, la
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informacion sobre el entorno y las estrategias y
planes de la empresa son comunicados por seis
empresas. £n cinco casos el flujo de informacion se
basa en la situacion de la plantilla, y en cuatro acerca
de las politicas del personal de la empresa (anexo 9).

Otres tipos de informacion sugeridas por las
organizaciones son los lineamientos, los indicadores
econdmicos, los aspectos sociales y los servicios, la
cuitura y el deporte, asi como los temas de interés
general.

Las organizaciones con mayor variedad en su flujo de
informacién interna  son el SAT, la Comision
Nacional de Agua y Banjercito. En cambio, las que
manejan reducida informacion son la Universidad
Auténoma de BCS, la Delegaciéon Cuajimalpa de
Morelos, la Semarnap, la CGTAP y la Secretaria de
Gobernacioén.

PRACTICAS DE RELACIONES LABORALES

El analisis del clima laboral es un tema que se ha
subestimado en la mayoria de las organizaciones
publicas mexicanas, s6lo el SAT, el Servicio Postal
Mexicano, el IMP y la Secretaria de Gobernacion
han realizado dicho analisis en un periodo no mayor
a dos afios. En el caso de Banjercito esta practica se
encuentra en estudio.

En lo que se refiere al porcentaje de ausentismo, en
el afo anterior la Secretaria de Gobernacién
presenta el porcentaje mas impresionante: 60%. En
el caso de la Universidad Auténoma de BCS, la
CGTAP y Banjercito mostraron un ausentismo
minimo, sin entrar en detalles numéricos. Al mismo
tiempo que el Servicio Postal Mexicano, Conabio
Fondo y el IMP reflejan 5% por parte del personal
gue labora en sus instalaciones.

El aspecto de las huelgas dentro del clima iaboral
como factor determinante de la postura del personal
ante su organizacion muestra, en el caso de la
Universidad Auténoma de BCS, la inconformidad
del personal y la falta de capacidad de la
organizacion para resolver problemas, con 12 dias de
huelga en el afio anterior. :

Dentro de las relaciones laborales se contempla el
aspecto del convenio obrero patronal que sustentan
todas las organizaciones. En el caso que nos
concierne, el convenio mas utilizado es el de tipo
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empresarial con cinco organizaciones, mientras que el
de tipo sectorial s6lo es utilizado por la Comision
Nacional del Agua. En el primer caso se encuentran el
Servicio Postal Mexicano, Conabio Fondo, Ia
Semarnap, Banobras y el IMP. En el segundo caso se
localizan el SAT y la Comision Nacional del Agua.

En el Servicio Postal Mexicano, el personal incluido en
el convenio empresarial muestra un 80% de participacion
por parte de los empleaos y operativos. En el convenio
sectorial, el SAT incluye al 28.91% de sus empleados y
al 51.92% de sus operativos {anexo 10).

CONCLUSIONES

o Existen seis formas de Auditoria en Recursos
Humanos. Su uso depende de la profundidad y la
amplitud con la que se desarrolie la funcion. En
cualquier caso su propésito es detectar areas de
oportunidad en la actualizacién de las normas, y la
busqueda de mejores desempefios

e Existe un reducido enfoque de la funcion en el
sector publico mexicano, y ias tareas se concretan
a las tareas mas elementales.

e En las practicas de selecciébn de personal
predomina de una manera clara los contactos
personales, explicando hasta un 417% de las
contrataciones.

e El hecho de que no exista importancia para la
sucesion de puestos clave ilustra el atraso en
materia de servicio civil en México.

e Las decisiones para sustentar la remuneracion
salvo la excepcion del SAT no se fundamentan en
criterios objetivos ya que no existe un método de
valuacion de puestos operativo. Esta situacion
refuerza valores culturales de subordinacion al lider
ya que en él radican las decisiones de asignacion
de sueldos y ascensién en la escala jerarquica
escalonada.

e Los programas de formacién estan orientados al
cumplimiento de programas operativos y el
desarrollo del personal se considera algo poco
relevante en la mayoria de las organizaciones
pUblicas estudiadas.

e La funcidn de relaciones laborales se valora muy
modestamente ya que el sindicato ha sido
historicamente un agente subordinado a los
funcionarios en turno que han sido copados por el
hasta hace poco partido en el poder.




-

Luis Arturo Rivas Tovar y Citlali Moreno Amezcua

“e Una conclusién general nos permite dibujar un
gran area de oportunidad para ia funcion de
recursos humanos la cual se encuentra en un
estado adolescente en la muestra estudiada
del sector publico mexicano.
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ANEXO 1
INFORMACION GENERAL
$.H.C.P. PROCURADURIA S.HC.P. SERVICIO DE DELEGACION FERROCARRILES
. /] INIVER.
NOMBRE DE LA ORG ANIZACION FISCALDE LA SUBSECRETARIA DEL ADMINISTRACION COMIZI?:I AN GA:AONAL A UTZNOM AS[I)ZABD ¢S CUAJIMALPA DE SER:I;%:Z;TAL NACIONALES DE CONABIO, FONDO
FEDERACION RAMO TRIBUTARIA T MORELOS MEXICO
VOLUMEN DE VENTAS PLANTILLA 1999 2000 1998 2000 1999 2000 1999 2000 1999 2000 1999 2000 1999 2000 1999 2000 1999 2000
DISTRIBUCION APROXIMADA DE LA
PLANTILLA POR AREAS FUNCIONALES { # (%) # (%) # 1%} L3 (%) # (%) # (%) # %) # (%) # (%) # %) # (%) # (%) # (%) 8 (%) 3 (%) # (%) # (%) # (%)
%}
ECONOMICO/FINANCIERO 6 102 6 12.8 13 147 200 1 217 1 20 325 37 4
INFORMATICA/SISTEMAS 1% 272 14 298 6 68 [ 5000 13 [4800{ 1271 168 ( C8 181 o8 12 196 2 1
RECURSQS HUMANOS 19 323 17 | 362 26 | 295 2000| 52 | 1900| 51 73 03 86 04 4 085 14 1
PRODUCCION/LOGISTICA 18 03| 10 | 212 43 49 131500] 818 [30200| 822 | 20182| 948 (20286} 945 424 | 69.29 931 20
COMERCIALMARKETING ] 63| a1 | o5 | 33 s | oss o | 4
DESGLOCE APROXIMADO DE SU N
PLANTILLA POR COLECTIVOS % (%] # (%} # 1%} " (%} # (%} # %) # (%) # (%]} # (%) # (%) # (%) # (%) # (%) # (%) # (%} # (%} # (%) # (%]
{PORCENTAJE)
DIRECTIVOS 1 12 1 12 1 11 | teoa| 47 | 1799] 47 | 208 1 208 1 78 | 1275) 7 02 7 02 | 128 | o5 ] s | os | 25 2 6 6
MANDOS MEDIOS Y TECNICOS 19 22 19 238 35 398 F 4191 109 | 4155 111 | 4799 225 ] 4966 | 231 22 36 74 2 76 2 3973| 164 | 3403 | 156 ] 489 a7 5 5
EMPLEADOS 86 768 | 60 75 s2 | 591 |ooo0| 26 |9soo| 261 | 2537 12 | 2197 102 32 | 53| 3 1 3% 1 Jroes| a4 | 1439 66 | 525 { 51 60 63
OPERATIVOS 22500( 584 (21846] 561 f13732( 645 (14104 657 16 | 262§ 1831 | 488 | 1903 | 498 {19070{ 787 | 16888 773 8 8
FUERZA DE VENTAS 1803 | 48 1803 | 47 17 8
TOTAL DE LA PLANTILLA 86 00 | 80 § 100 88 | 100 |38s00| 100 |37600] 100 |21276] 100 |21475) 100 612 | 100 | 3751 | 0o | 3825 | 100 {2a938| 100 |21838| 100 § 1033 100 9 100

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 1*

INFORMACION GENERAL
COORDINACION
SECRETARIA DEL MEDIO} BANCO NACIONAL DE INSTITUTO MEXICANO GENERAL DE BANCO NACIONAL DEL SECRETARIA DE
AMBIENTE, RECUSOS OBRAS Y SERVICIOS BANCO DE MEXICO DEL PETROLEO TRANSPORTES AEREOS EJERCITO, FUERZA GOBERNACION
NATURALES Y PESCA PUBLICOS PRESIDENCIALES AEREA Y ARMADA
1999 2000 1999 2000 1999 2000 1999 2000 1999 2000 1999 2000 1999 2000
¥ (%} # (%) » (%) # (%) # {%} # (%) L] {%) # {%) ® {%) » {%} # {%) # (%} » (%) (%)
182 87 405 27 15003 313 1500 | 333 182 43
56 62 131 89 500 104 500 20 56 13
303 12 207 138 600 1225 300 1.1 85 2
8989 | 359 187 125 1300 | 271 1300 6.7 3747 | 871
230 1 565 378 900 187 900 288 230 53
# (%) # (%) * (%) * (%} ® (%) * (%) * (%) L4 (%) ¥ {%) Ld (%) * (%) £ (%) * {%) (%)
164 06 140 94 200 41 200 44 132 3
2809 12 174 16 800 %7 300 17.7 400 94
896 60 1800 375 1500 | 333 3768 | 876
12326} 49.2 285 19 2000 | 4166 | 2000 | 444
15299 100 1495 100 4 800 100 4 500 100 4 300 100 423 100 473 100 1086 100 1225 100 3000 100

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXC 2

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS

ESTRATEGIA DURACION DE LA COMUNICACION DE
DE R.H. ESTRATEGIA LA ESTRATEGIA
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S.H.C.P. PROCURADURIA
FISCAL FEDERACION

S.H.C.P. SUBSECRETARIA EN
EL RAMO

SAT

COMISION NACIONAL DEL
AGUA

UNIERSIDAD AUTONOMA DE
B.C.S.

DELEGACION CUAJIMALPA
DE MORELOS

SERVICIO POSTAL
MEXICANO

FONALES

CONABIO, FONDO

SEMARNAFP

BANCO NACIONAL OBRAS Y
SERVICIOS PUBLICOS

BANCO DE MEXICC

IMP

COOR GRAL DE TRANSP
AEREOS PRECIDENCIALES

BANJERCITO

SECRETARIA DE
GOBERNACION

TOTAL 5 7 4 1 6 3 2 6 3 0 6

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO 3

ESTRUCTURA Y DIMENSION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

ORGANIZACION

ESTRUCTURA DEL PERSONAL

CAMBIOS EN EL PERSONAL
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>

w
r»Z0-02zC™m

»w-—-uwrmnmzzm

<

Z20-0-nn—-—CODO>»
20—-wCT
O—4zZzmMm--0mMABO
»PHCAOCHAOMMD
Z20-0
>»PVCHAOCTAOMMD
ZO0-0
wozmgZ
>»rr—-4Z>»r- 0

- WPLWZOVOHMD

>0 -

WP I M40 -—0
OO0 —=>»Z2T30MZ -~

womwaCOMA

woZaoam—Xxm

»wOoOxNnH0O

S.H.C.P. PROCURADURIA
FISCAL FEDERACION

DT.O.

Sub Jefe
Depto

Enlace
Operativo

S.H.C.P. SUBSECRETARIA EN
EL RAMO

D.T.0.

Sub Jefe
Depto

SAT.

230

1598

COMISION NACIONAL DEL
AGUA

0.53%

107

28.16%

271

71.31

UNIERSIDAD AUTONOMA DE
B.C.S.

DELEGACION CUAJIMALPA
DE MORELOS

94

SERVICIO POSTAL
MEXICANO

FONALES

CONABIO, FONDO

SEMARNAP

36

59

BANCO NACIONAL OBRAS Y
SERVICIOS PUBLICOS

10

74

BANCO DE MEXICO

24

4%

192

384

64%

Reinge-|
nieria

IMP

85

59

200

COOR GRAL DE TRANSP
AEREQOS PRECIDENCIALES

BANJERCITO

SECRETARIA DE
GOBERNACION

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO 4

ESTRUCTURA ACTUAL Y ASIGNACION PRESUPUESTAL EN RECURSOS HUMANOS

BENEFICIOS FORMACION | RECLUTAM' TO | REL. LABORAL | COM. INTERNA DES. ORG. OTROS
DP DP DP DP DP DP DP
NN E|# I R E|# I R Ef # I R El# I R E|# I R E|# I R E|# I R
0 S S E S S E S S E S S E S S E S S E S S E
(,\ P|P T8 PlP TS PP TS PlP TS PlP TS PP TS PlP TS
1} AE{EA|RUJAE|EA|IRUJAE|EA|RUJAE|EA|RUJAE|EA|RUJAE|EA|RUJAE|E A|RU
‘\\ RCIRR|I PIRC|RR|I PIRC|RR|I PFRC|RR|I PJRC|IRR|I PJRC|[RR|I PIRCIRR|!I P
> Ei|sE|BUJEi|{SE{BUJEiI|SE|BUfJE I|SE|BUJEI|SE|BUJE I]|SE|BUJEI|SE|BU
o AFjoAjJUE]JAF|OAlUEJAF|OA|UE]JAF|OA|UEJAF]OA|UE]JAF|OA|UEJAF|{OAJUE
0?~ 1IN cs I{N Ccs 1IN cs I'|N Ccs I'|N cs Il N cs 1IN cs
clAa 1T cla 1T clAa T C|A 1T clAa T clA T CclA T
AlL O A AlL oA AllL oA AlL 0 A AlL oA AlL oA AlL OA
N L N L N L N L N L N L N L
S.H.C.P. PROCURADURIA
N I 4 St 2 NO NO Sl 5
FISCAL FEDERACION © s St 2
S.H.C.P. SUBSECRETARIA EN
I i 1 | 2 1 N i
EL RAMO S s‘ S sl 0 S 2 Sl 1
SAT St IDEM} SI iDEM]  SI IDEM| SI IDEM} SI IDEM]  SI IDEM| NO
COMISION NACIONAL DEL
I N
AGUA Sl St NO St S (] Sl
UNIERSIDAZ é‘gONOMA bE St 2 | 50%f NO Sl 1} 25%] sl 1 | 25%] NO NO NO
DELEGACION CUAJIMALPA
DE MORELOS
SERVICIO POSTAL MEXICANO] s! 45 S Si 37 Sl 44 Sl Sl 12 Sl | 146
FONALES Sl 3 Sl 4 Sl 4 Sl 1 NO Sl 2 NO
CONABIO, FONDO
SEMARNAP SI 59 | 19% | Si 32 | 11% | NO St 28 | 9% | SI 80 | 26% | SI 26 | 9% | si 78 | 27%
BANCO NACIONAL OBRAS Y
. | 5 NO NO |
SERVICIOS PUBLICOS NO NO NO s s 89
BANCO DE MEXICO Sl | 100 si | 100 Sl 50 SI | 100 St { 50 SI | 100 sl | 100
IMP S 20 | 15% | Sl 25 | 24% | NO Si 15 { 15% | si 8 20 | st 17 | 26 | NO
COOR GRAL DE TRANSP S
AEREQS PRECIDENCIALES
BANJERCITO Si Si 4 Si 3 ] 1 St 4 Si NO
SECRETARIA DE
N NO NO N
GOBERNACION St 30 Si 11 Si 30 0 o]
TOTAL 12 11 9 11 7 9 7

Fuente Elaboracion propia.
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ANEXO 5

PRIORIDADES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

FEDERACION

FORTALECER FUNCION DE CAMBIO CULTURA ENTRE DIRECCION PARTICIPATIVA PRA cggfg:éi?gc AS Y PROGRAMA DE CALIDAD INICIATIVAS DE BIENESTAR
RECURSOS HUMANOS EMPLEADOS (EMPOWERMENT) TOTAL LABORAL
ESTRATEGIAS
ORGANIZACION

PROXI-[ NO PROXI-| NO PROXI-| NO PROXI-| NO PROXI-| NO PROXI-| NO

A:ggis 2000 [MOS 2-|PRIORIT] A:“Qgs 2000 {MOS 2-{PRIORIT] A:g;s 2000 |MOS 24{PRIORIT] A:"QLZS 2000 |MOS 2-{PRIORIT] A:g;s 2000 |MOS 2-/PRIORIT] A:'ggs 2000 {MOS 2-PRIORIT]
3ANOS| ARIO 3 ANOS| ARIO 3ANOS| ARIO 3ANOS{ ARIO 3ANOS! ARIO 3 ANOS| ARIO

S H.C.P. PROCURADURIA FISCAL

S.H.C.P. SUBSECRETARIA EN EL RAMO

SAT.

COMISION NACIONAL DEL AGUA

UNIERSIDAD AUTONOMA DE B.C S.

DELEGACION CUAJIMALPA DE
MORELOS

SERVICIO POSTAL MEXICANO

66

FONALES

CONABIO, FONDO

SEMARNAP

BANCO NACIONAL OBRAS Y
SERVICIOS PUBLICOS

BANCO DE MEXICO

iMP

COOR GRAL DE TRANSP AEREQOS
PRECIDENCIALES

BANJERCITO

SECRETARIA DE GOBERNACION

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO 5~

PRIORIDADES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

REDUCIR EL NUMERO DE MEJORAR EL PAQUETE DE MEJORAR EL PERFIL DE CONTROLAR Y REDUCIR LOS PLANES DE CARRERA PLANES DE SUCESION DE MEDIDAS DE EFECTIVIDAD / | FORMACION FORMAL DE LOS
EMPLEADOS COMPENSACION RECLUTAMIENTO COSTES DE PERSONAL PUESTOS CLAVE COSTE DEL DEPTO. DE R.H. EMPLEADOS
PROXI-{ NO PROXI-{ NO PROXI-| NO PROXI-| NO PROXI-| NO PROXI-| NO PROXi-| NO PROXI-| NO
A:‘g;s 2000 {MOS 2-|PRIORIT] A?;gis 2000 [MOS 2-|PRIORIT] A:«ngzs 2000 |MOS 2-[PRIORIT] A:‘l;'gEgS 2000 |MOS 2{PRIORT] A:“QTQEQS 2000 |[MOS 2{PRIORIT] A:‘IQT;S 2000 |MOS 2-{PRIORIT A:g;is 2000 |[MOS 2-|PRIORIT| A:'QTQEQS 2000 [MOS 2-|PRIORIT]
ARIO 3AROS| ARIO 3ANOS| ARIO 3ANOS| ARIO 3AROS| ARIO 3ANOS| ARIO 3 ANOS| ARIO 3ANOS| ARIO

Fuente Elaboracion propia




(40)%

ANEXO 5 ™

PRIORIDADES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

REL. EVALUACION

MEJOR FORMACION POLITICA DE RETRIBUCION i MEJORAR SERVICIO E INFORMATIZAR LA GESTION | SISTEMAS ALTERNATIVOS DE
DIRECTIVA VARIABLE DESEMP ‘E/’:"gﬁgg’wc’o" IMAGEN DEPTO. R.H. TRABAJO EN EQUIPO DE RH. RETRIBUCION
PROXI-| NO PROXI-{ NO PROX-| NO PROXI-| NO PROXI-| NO ANTES ' PROXI-}] NO
MOS 2-{PRIORI MOS 2| PRlORITl 2000 fMOS 2 PR|OR[T‘ MOS 2-|PRIORIT] MOS 2 PR|0R|T‘ 1900 2000 |[MOS 2-|PRIORIT]
3ANOS| ARIO 3 ANOS| ARIO 3 ANOS| ARIO

3 ANOS

ARIO

3ANOS| ARIO

ARIO

3 ANOS

Fuente: Elaboracién propia
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Investigacion Administrativa No.87 Agosto-Diciembre del 2000

ANEXO 6

PRACTICAS DE SELECCION DE PERSONAL EXTERNO

PORCENTAJE DE SELECCION INTERNA Y EXTERNA FORMULAS DE RECLUTAMIENTO PROGRAMA
INTERNOS EXTERNOS PERSONAL EXTERNO INDUCCION
D
| E o |F ? E olr ? Ty E o r
M P |u M P lu . M P U
R MM L
oRGANIZACION | S |"¥ el elell B8 el eledl ¥ 1ot P | 8 |ce
L R |R L R [R L R R
¢ |ND Nl c IND Nl ¢ INAD N }
T |loa| B Al2ql 7 |o | E AdtZal v |ina| B A Z & NO
1 oo g 'T Aal 1 oo g 'T Aa I |lcpoo /S T A A
v
o S8 o o{o?® (\; SSt ol ofpS (\; g CS) Sl o 0 oS
S S s |E s s s |E S s s E
S.H.C.P. PROCURADURIA 10% | 30% | 50% | 10% 50% | 30% | 10% | 10% C S
FISCAL FEDERACION o} S0 RO 0 o} 30% 1 10% ] 10% 1 S
S.H.C.P. SUBSECRETARIA 10% ] 0% ; c
EN EL RAMO - ° - - - o 1 _ S S
SAT. _ - _ _ _ ~ _ _ B _ | 1oEM | IDEM | IDEM | IDEM | IDEM
COMISION NACIONAL DEL . . . . . . . A-U-C- L u-c-P-t U-C-P-
AGUA 40% | 60% | 30% | 70% | _ ] 60% | 40% | 70% | 30% | _ c N N N
UNIERSIDAD AUTONOMA ] 1 ] ] N
DEB.C.S. - - - - - -
DELEGACION CUAJIMALPA
DE MORELOS cs | cs Jucep| cN | PN
SERVICIO POSTAL . . . . . . . . . . A-U-C-P
MEXICANO 15% | 70% | 80% | 80% | 50% | 85% | 30% | 20% | 20% | 50% | U-C N [ACN] oN o fUCN
FONALES _ _ _ _ _ _ _ _ _ _
CONABIO, FONDO 1 1 50% | _ _ _ _ | 850%| 1 1 U-C U-C N C A-C
SEMARNAP 10% | 30% | 90% | 1 _ 0% | 70% | 10% ] _ _ c c C
BANCO NACIONAL OBRAS
. 9, 709 L) %% o, % %% P C
¥ SERVICIOS.PUBLICOS 5% | 70% | 60% | _ | 95% | 30% | 40% [100%| _ c C c c
BANCO DE MEXICO 99% | 50% | 40% | 30% | _ | 1% | 50% | 60% | 70% | _ c jucpPlucr| c
IMP 80% | 70% | 90% { 1 | 20% | 30% | 10% | _ - c {ucplucr| P
COOR GRAL DE TRANSP
4% | 36% | 21% | 30% 4% | 4% c
AEREOS PRECIDENCIALES | *% el - - | - [ - ©
BANJERCITO 1% | 2% | 15% | 18% | 1% | 3% | 10% | 20% | 28% | 3% A'Lé'c' A-U-C-S| A'US'C" A'%'C' A'L;'C'
SECRETARIA DE U-C-pP-
0, 4000 00 00 - -
GOBERNACION 1 |40% | 40% | _ | _ } _ | 60%|60% | _ | _ S en | e
~ c=10| c=9 | __
c=9 UC:"71PQ= ps5 | N=5 :\"; ;
TOTAL oo ans USSS=3 i) 12 4
=2A%N=3 8= N=a | U=2 1\ ope
1 M SRS Rl PG
2 1 .
A = Agencias publicas de empleo C = Contactos personales N = Anuncios de prensa
U = Universidad P = Programas de practicas S = Servicios externos

Fuente: Elaboracién propia.
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ANEXO 7

PRACTICAS DE RETRIBUCION Y BENEFICIOS

: FORMAS ALTERNATIVAS DE
PRACTICAS DE RETRIBUCION ORMAS NA S PRACTICAS DE BENEFICIOS O PRESTACIONES
RETRIBUCION
%cj:;ns“s‘.oscm ESTRUCTU-RA | o vpamenta-cionoe | merooo oe SISTEMA FORMAL PARTICIPA-CION
. SALARIAL 0 METODO DE R. V. ESTA EN SI- TIPO DE CRITERIO DE COMPRA DE ) BENEFICIOS DE
SOBRE S formMAL-zZADA LA ESTRUCTURA RETRIBU-CION FUNCION DE- DE EVALUA-CION EVALUACION 4 UTILIZAR CCIONES | EN RESULTA-DOS] BENEFICIOS EN ESPECIE PREVISION SOOIAL
PRESUPUES- SALARIAL VARIABLE ; DESEMPENO DE LA EMPRESA
POR GRADOS
TADOS
ORGANIZACION 3 N 3 t E P P c E E s o
A N VoM | N ROAR 15w N 3 R of © N N Al P v| € Ple ' e
APlE M EE|E E -] Y R E N
N A AR B VL v D B ) R o M c | s P_1G M R
T c 3 EYUET €& € SMis 18 @ 3 s o Jpf.21 ° 3 £ T EAGIAGIAS °© cMuvlre{Ym
QE a T S s N 223'\4 ? Lz s S N LLJZ(LJU;\/ ; S S N O A DUE E g$ :; s S N S S N 3 ? :M:I:U ; A?R! LDAA
OR ° u 1 T [0 (‘TOT N EA ¥ T o] TET‘P‘ o i T o] ND CD T & 1 ° ! T (o] 1 T [} & A D‘ DEDD .O NOOD A EN
! A v 1o © So Y aslafle?l s Y A T E vl s Y Y viwm|aPlaNla! s En]SA(NC(pE
o L 0 ) s D 10U D Lo | N ) ) al"p|"o s o 2w
R | ©sio D ° | DAlD N A ] I v C ° I | ! ° A S E D E T
o A 3 o SO R o D i I s o o - s Sle ‘e
e
S.H.C.P. PROCURADURIA
o [omE| E |D-ME[o-ME] p.1.0|0-1-0| 0-1-0[ D-T-0
FISCAL FEDERACION
S'H'Ci:gf’iiﬁ?:mm” : o |omeEl 0 |o-MmE[D-ME] D-1-0| 0-1-0| 0-1-0 0-T-0
EN EL RAMO
SAT b |ome] 0 [Dme[ome] Combustbedesensa |py ool h10lpT.0[D -0
| pasajes
COMISION NACIONAL DEL D {D-M-E} E |D-ME|D-MF o.7-6|0-1.0[0-T-0| D0
AGUA
UNIERSIDAD AUTONOMA M {D-M-E|D-M-E| D-M-E] D-M-E] O-M-E p-1-0[b-T-0| D-T-0| D-T-O
DEBCS.
DEL. CUAJIMALPA DE
MORELOS pME| OM| E [D-ME D-M
SERVICIO POSTAL product- B D-M-E D-M-]
[s8Y] 3 D-M-E-V o-1-0|D-T:0| D {O-T-0f
MEXICANO vidad v v
FONALES D |D-M-E 0-T-0} D-7-0| D-T-O| D-T-O
CONABIO. FONDO 1323 2423 D D-1-0
SEMARNAP D |o-ME] O |D-ME[D-ME 0-E-M pro|o-T0| D1 [D-1-0f
BaNCO NACIONA.L OBRAS Vi D | D-M-€|D-M-Ej O-M-E{ D-M-£] O-T-0| D-T-O| D-T-O| D-T-O]
SERVICIOS PUBLICOS
BANCO DE MEXICO 0 |D-M-E|D-M-E|D-M-E} D-M-E; D-M-E D-T-0}D-1-0| D-T-0| D-T-0
IMP 0 (DME] D |O-ME[O-ME] D-M-E prol o | o D
COOR GRAL DE TRANSP 0 |o-M-E[D-ME|D-M-E{D-M-] D-1-0|0-1.0| D-1-0| D-T-0
AEREQS PRECIDENCIALES
BANJERCITO D D-7-0|D-T-O
SECRETARIA DE o |oMmE[ mE M D-7-0f D {DT-O
GOBERNACION
D=14| D=14| D=9 | E=12 ’\DA:: D=6 M=6 D=12| D=15| B=14] D=13
TOTAL [N T T -7 A N NS U S O A T A O (4 17 1 wj22f1]a]8]s]2 1 2 | 1|2 3 | 12| metmena) Es7 fomt0f p o) S o voy | 2| T TR T2
V= E=141 M=6 [ M=10 V=1 A - 0=12| O=14| O=10| O=12
BENEFICIOS EN ESPECIE BENEFICIOS EN PREVISION SOCIAL
D = Dierctivos E = Empleados D = Directivos O = Operativos
M = Técnicos y mandos medios V = Fuerza de ventas T = Técnicos y mandos medios

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 8

PRACTICAS DE FORMACION Y DESARROLLO

PRACTICAS DE FORMACION POLITICA DE DESARROLLO
ACCIONES FORMADORES PROMOCIONES VERTICALES O ROTACIONES HORIZONTALES A OTRA AREA
FORMATIVAS EXTERNOS HP TIPO DE FORMACION PLAN DE SUCESION DE PUESTOS CLAVE FUNCIONAL
INTERNAS o0 _PAPEL
RR CKRINCO vEL
a4 | sErEcOMO PROC O PARA EVALUAR LOS
FORMA-DOR - RESULTADOS DE LA FORMACION
o o SEN | pEpeRso. | amen | Hasnr | vewras SaLLDAD | sisTemas ROTACION | oo e | Econe- | wror- )L L ] eroduc. | comer-
¢ c Mo NAS GEREN. Daoes | comer- | ipioma |7 O n ol I NFOR-MATI EXISTENCIA | HORIZON.TAL| CUBRE mcoFiNAN | wATica |FLORETRE L Cion  {ciaL MARK | TOTAL
N A op ciaLes | TECNrcas | ciaLes i cos ¥ VERTICAL CiERA | SISTEMAS Locisnca| NG
GRGANIZACION c ¢ ELA
' ' EN
o o FAT z A : A 2 A : A s A A EQP ] s 5 E e o1, Hl 3 Hle Hl e HE o H
s N N s N N ODE s s s s s s v R u N P vlro viro vliro vlro virR O vlrR O
o u M R R R R R R
1 Al o ! Al o} rRoOR | l i 1 ! 1 ale P MM € elor|- ejor| . elor| elorf elor] E[OR
| ) | i 1 | R 3 [ o o o o o o
L L L s s s s s s L 3 E AE R [ B RE{T S RET 3 R rRlT 1 3 R
M M M M M M J M S L M M M M M M
M M AEO s N T T T T T T N s Uy R s s N s N fND A 4 T{az TpAZ A8 34 T|az TiA Z
[ P P 3 P P A T E o o o o [ o
E E CNR 1 le} E E E 13 E E (e} ! A v I T ] 1 =) D T e o 1]co ijco Hco ijco Ifc o
A A A A A A cp o A Cc < Cc < o] C
N N ! RNRNRNRNRNRN cqgr il ' b u ooD l’CINIC\NICINlc\NIC\N‘CrN
T T 0E c [ c [ c c 1 ]o s 5] $s v alor alor ajor aloT AfoT afor
T T T T T T [} D o [e] [e] [} [¢] [o] [¢}
E E N L 1 | | ( t | o ls o ¢ s] LN A LfnNa % LN A LENA LEN A
NN B Y R Y Y I v RS o st | o o o oY o L
[s] (o) [} e} h e} o
S HC P PROCURADURIA
B 5 15 15 17 65
FISCAL FEDERACION - | B
SHCP SUBSECRETARIA “© s 52
EN EL RAMO _ . 1
SAT 45 2310 30 415 385 3850 1540 SE DESCONOCE
COMISION NACIONAL DEL
597 836 LE e
| AGUA 193 4035
UNIERSIDAD AUTONOMA DEJ s 10 e
8CS | 2%
DEL CUAJIMALPA DE
60 5 1 45
MORELOS _ ° " ]
SERVICIO POSTAL
20 9 130
MEXICANO 3020 ) .
FONALES 40
CONABIO, FONDO 220 2 27
SEMARNAP 1 1572 1784 682 2716 621
BANCO NACIONAL OBRAS Y| o 0 00 o w1
 SERVICIOS PUBLICOS . N
HANCO DE MEXICO 35 ) so | 20| s | sojoroo] 70| 150 175 | 340
AP 85 1572 1784 682 2174 621
TR GRAL DE TRANSP VARIABLE o - - B
LEREOS PRECIDENCIALES iactvidad) - )
BANJERCITO 20 a0 4 200
- — . -
SECRETARIA DE
- ~ 50 B 00 100
GOBERNACION !
TOTAL s | _ |1l 2] 101 6 12 11 2 8 10 15 4 w2l ol +|aflz]2|3t11} 5 5131} 3

ente Eiabor acion propia
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ANEXO 9

PRACTICAS DE COMUNICACION

MEDIOS DE COMUNICACION INTERNA MAS

UTILIZADOS TIPO DE INFORMACION COMUNICADA

>» - 0>0
mDoDwWOWw
Z>P»rr 0

=]

ORGANIZACION

m

— >
—»ZOwnmD

ZONCD
>»PvMTVUVIM

WP —O0ZMIME C®
mIxwOoOw
Z0-0Or»rCcH-®

nwPr—ad4mn—-<m>D
wOO—-DO—-DMTD
WO -TORDD
r»cz>»g
Z0-00CO0OZ~—
oorPmr TIZIM
nPceOI
WP<——"42>2ZT00MNMZ —
wOxmAHO
F>IMZMEE
»r~c——4Z»r70
w>»rO0———r07D
wOMnw—+4O

m g
wr—-—om-Ar»r X Anm

m o
mmzO—-—ZCm3
Wwr<——2P»rZTVOTMZ -
wP»mmMDVTIEIM

>

mo
>
m o

wonO—-—XT0CZzoOm
[t
o

ZO-—-O>®»ZXTDOMZ -
wWOoOUPHAC-COMA

,_
m
-

~F>»20®WXIMT
~
[t
>
<

OzZnO-+Hzm

S.H.C.P. PROCURADURIA
FISCAL FEDERACION
S.H.C.P. SUBSECRETARIA
EN EL RAMO

SAT

COMISION NACIONAL DEL
AGUA
UNIERSIDAD AUTONOMA
DEB.C.S.

DEL. CUAJIMALPA DE
MORELOS
SERVICIO POSTAL
MEXICANO

Lineamientos!

Circulares Lineamientos

Intrasat-
intranet

FONALES

Lotus notes
medio elec

CONABIO, FONDO

SEMARNAP

BANCO NACIONAL OBRAS Internet,
Y SERVICIOS PUBLICOS intranet

Interés
general

Pizarrones y
vitrinas

Indicador
economico

BANCO DE MEXICO

IMP

JaYoValoWaley S BN alols do¥.B V1ol ol
COON-OTrORTCT DT ATYOT

AEREOS
——PREGIDENGIALES
BANJERCITO

SECRETARIA DE
GOBERNACION

Directivas,
circulares..

Correo
electronico

9

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO 10

PRACTICAS DE RELACIONES LABORALES

CLIMA LABORAL CONVENIO OBRERO PATRONAL
A
CLIMA LABORAL B8 TIPO DE % DE PERSONAL INCLUIDO EN EL
(HACE 2 ANOS) S H CONVE-NIO CONVENIO
EA| #UA
E N N E N S D E a F
ORGANIZACION N HTT oL o '
I E AGE E R MM M P U v
E DsrR|sar] © M e lae| °© E 1 E¢
s S N EMI i T P c |np| & RO Ry
[ T o} oofpaolf © R T o} & Al
u R| ERNR T g i oo S 'T Aa
A o) ;
? X A A \(; SS| o o |pS
o o L S S s | E
S.H.C.P. PROCURADURIA FISCAL NA
FEDERACION
S.H.C.P. SUBSECRETARIA EN EL RAMO N/A
SAT 2891 | 51.92
COMISION NACIONAL DEL AGUA
UNIERSIDAD AUTONOMA DE B.C.S. Minimo 12
DELEGACION CUAJIMALPA DE
MORELOS
SERVICIO POSTAL MEXICANO 0.05 80 80
FONALES
CONABIO, FONDO 0.05
SEMARNAP
BANCO NACIONAL oBRAS v serviciosl | o 1 | |
PUBLICOS
BANCO DE MEXICO
IMP 0.05
COOR GRAL DE TRANSP AEREOS Minimo
PRECIDENCIALES
BANJERCITO Minimo
SECTETARIA DE GOBERNACION 0.6
TOTAL 4 1 10 7 1 1 5 3

Fuente: Elaboracion propia.
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